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Indledning: Innovation via motivation
Velkommen til læsere af dette On Edge, som 
udgives af Knowledge Lab på SDU. Det gennem-
gående tema er denne gang: Motivation. Vi ud-
peger her, i otte artikler på tværs af forskellige 
arbejdsmiljøer, interessante sammenhænge 
mellem motivation og innovation samt mellem 
feedback og motivation.
Motivationsforskning af Helle Hein præsen-
teres af undertegnede i en artikel om motivati-
onsprofiler. Her sætter jeg fokus på, hvad viden 
om såkaldte motivationsprofiler hos fx med-
arbejdere, kan betyde for en virksomhed eller 
institutions udvikling og dermed vækst. Videre 
undersøges sammenhængen mellem profiler, 
feedback mekanismer, trivsel og effektivitet også 
på tværs af nogle af dettes nummers artikler. 
Megen forskning - inklusive den Knowledge 
Lab udfører med filmtalenter i projektet Fynske 
Filmfortællinger - udpeger, at for de fleste typer 
af medarbejdere gælder det, at passende feed-
back er en yderst motiverende foranstaltning. 
Men den mister sin betydning, hvis den kommer 
lang tid efter, at indsatsen er udført, eller hvis 
den ikke gives med respekt for medarbejderens 
profil. Inden for idrætsforskning har man forsket 
i, hvad der får folk til at bevare gejsten, når man 
fx står på et løbebånd i et kedeligt fitness center 
(se fx forskning udført af Kaya Roessler). Resul-
taterne viser, at det er såkaldt ’instant feedback’, 
dvs. den hurtige synliggørelse af fx ens pro-
gression, der virker motiverende: Jeg kan se på 
løbebåndets display, at jeg næsten har løbet fire 
km nu, hurtigere end i går. Jeg giver den lige en 
ekstra skalle.
Vi har allerede nu fundet ud af, via en baseli-
neundersøgelse, at der eksisterer en majoritet 
af såkaldte primadonnaer (mere herom i min 
artikel) blandt den gruppe af filmskabere, som vi 
arbejder med i projektet Fynske Filmfortællinger – 
vi træner talentet. Primadonnaens natur udfoldes 
nærmere på tværs af nogle af artikler i On Edge. 
Bl.a. kan man læse foreløbige resultater af forsk-
ningen i videnskabelig assistent, Louise Stjerne 
Knudsens, artikel. Hvilke typer af feedback og 
andre typer af rammer, filmtalenter udvikler sig 
bedst ved og stresses mindst af, anskueliggøres 
i beskrivelsen af såkaldte træningslejre, som 
talenterne har været på. 
Instant feedback
Selvsamme talenter modtager ikke alene feed-
back fra filmmentorer, men også fra såkaldte 
’jawbones’ (armbånd til at samle data), som de 
udstyres med. Herved får både de og vi indblik i 
deres udvikling. Instant feedback behovet rum-
mer en del af forklaringen på, hvorfor forskellige 
typer af IT, der kan måle fx skridt, aktivitetsni-
veau, søvnmønstre mv., som fx ’jawbone’, er ble-
vet så populære. Hele selvmonitoreringsbølgen 
(som man kan læse mere om i videnskabelig 
assistent, Yngve Gregoriussens, to artikler) kan 
ses i lyset af, at individer er dybt afhængige af 
kicks og progression. Selvmonitorering skaber 
selv motivering. Man kan se, hvordan man per-
former, man får en tilfredsstillende følelse af at 
have rykket sig. 
På Knowledge Lab tester vi lige nu i to for-
skellige projekter den feedback, som jawbone 
armbånd kan give til henholdsvis filmskabere, 
og til borgere der er diagnosticeret og bor i 
bosteder, og som har brug for motivation til fx 
at forme og overholde deres handlingsplaners 
mål. Jawbones potentiale som motiverende og 
dataindsamlende teknologi - og dermed som 
andet og mere end en fitness trend - undersøger 
vi således i en videnskabelig sammenhæng. 
Resultaterne herfra vil blive formidlet i et senere 
nummer af On Edge om velfærdsteknologi. Målet 
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4med denne type data indsamling er nemlig ikke 
hæmningsløs indsamling af data (af nogle, fx An-
ders Høeg Nissen, 2013, kaldet for ’data porno’). 
Men indsamling af data, der i sidste ende kan 
højne trivslen for typer af borgere/medarbej-
dere. Denne balancegang debatteres i Yngve 
Gregoriussens ’På Kanten’ artikel. 
Også i innovationsnetværket Visuel Vækst, der 
kort præsenteres i dette nummer, er Knowledge 
Lab og partnerne i projektet optaget af, hvor-
dan motivation og innovation hænger sammen 
og kan skabe værdi for virksomheder. Især er 
netværkets kompetencer at foreslå løsninger, 
der rummer visualiseringer (fx animation) samt 
elementer af gamification og storytelling. Dette 
er elementer, som kan medvirke til at øge moti-
vationen hos medarbejderne samt motivationen 
hos kunden ift. at ville købe fx et nyt produkt. 
Hvis du som kunde fx kan få visualiseret, hvor-
dan en stor rød emhætte vil tage sig ud i netop 
dit køkken, er dette måske netop det afgørende 
købsargument.    
Motivationsfremmende faktorer
Vi har gjort os umage med, i dette On Edge, at 
inddrage konkrete eksempler fra projekter og 
virksomheder, vi indgår i og samarbejder med. 
Således håber vi, at den viden, vi præsenterer, 
virker inspirerende og anvendelig for eksempel-
vis virksomhedsejere og medarbejdere. Dorte 
Kulle, fra Håndværksrådet, har givet os indblik i 
en konkret undersøgelse fra to forskellige stør-
relser virksomheder. Og Lise Agerbæk, projektle-
der for Europortfolio, sætter fokus på, om bru-
gen af portfolio i læringssammenhænge kan 
betragtes som motiverende.  
Jeg tror på, at større viden om motivations-
profiler, målinger af progression og brug af 
feedback mekanismer (fx via nye medier) på 
hensigtsmæssige måder tilpasset en person-
lig profil, kan få stor betydning for trivsel og 
dermed vækst i fremtidens virksomheder. On 
Edge rummer flere eksempler på, hvordan dette 
er afprøvet fx på virksomheden Hindsgavl Slot 
samt på et plejehjem i Slagelse. Læs mere herom 
i Trine Lai samt Klaus Boyhus og Nadia Sand-
bergs artikler. Lad dette være en opfordring til, 
at ledere og andre øger interessen for dette felt. 
Ikke bare ved at læse Hein. Men ved at sætte 
sig ind i feltet, som rummer mere litteratur om 
motivation og medarbejdertyper (her kan fx en 
Belbin test også anvendes), og ved at undersøge 
medarbejdernes profiler og bruge dem profes-
sionelt. På Knowledge Lab arbejder vi motiveret 
videre med at teste brugen af motivationsfrem-
mende faktorer.
Jeg vil gerne her takke skribenterne i dette 
On Edge for deres inspirerende indsats. Næste 
nummer udkommer i februar 2014 og har emnet 
’Talentudvikling’ som tema. God læselyst.
Leder af Knowledge Lab
Heidi Philipsen
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6- Heidi Philipsen
 lektor i medievidenskab og leder af Knowledge Lab, Institut for Kulturvidenskaber, Syddansk Universitet
I Danmark er vi afhængige af, at kreativitet og viden medvir-
ker til at udvikle nye ideer, som kan bringe vækst i virksom-
heder og dermed samfundet. Med til at sikre denne vækst er 
i høj grad medarbejderes trivsel, motivation og iderigdom. 
Medarbejdere medvirker ikke til udvikling uden selv at op-
leve motivation ved at gå på arbejde. Det siger sig selv, at 
motiverede medarbejdere ikke alene er gladere for at møde 
op på jobbet end dem, der er demotiverede. Men undersø-
gelser viser også, at deres arbejdsglæde rent faktisk udmun-
der i større effektivitet1.
Denne artikel sætter fokus på, hvordan større viden om med-
arbejderes profiler og behov kan medvirke til at skabe større 
trivsel og effektivitet.
Når arbejdet er et kald
Motivationsforskeren, Helle Hein, har skrevet bogen Prima-
donnaledelse – Når arbejdet er et kald (2013). I 2009 skrev hun 
desuden Motivation – Motivationsteori og praktisk anvendelse. 
Begge bøger handler om, hvad der udgør passende rammer 
for at motivere medarbejdere, og jeg mener, at de med for-
del kunne stå på virksomhedsledere og andre lederes bog-
hylder sammen med anden litteratur om ledelse. 
Selvom Heins forskning er baseret på empiri fra Det Kon-
gelige Teaters arbejdsmiljø, er det min erfaring – som leder, 
medarbejder og forsker – at de (i lidt tilpassede udgaver) 
gavner mange typer arbejdspladser. Hun skriver netop også, 
at på trods af, at der er en overvægt af højtspecialiserede 
medarbejdere inden for fagligheder som fx: kunstnere, ar-
kitekter, lærere, ingeniører, idrætsfolk, læger, sygeplejersker 
mv., kan resultaterne med fordel afprøves mere bredt (Hein 
2013: 19). 
For en særlig dedikeret type højtspecialiseret medarbejder, 
af Hein betegnet som ’primadonnaen’, er jobbet ofte at be-
tragte som et kald. Denne type findes på tværs af mange fag-
domæner og arbejdsmiljøer og kan betragtes som vigtig ift. at 
skabe udvikling i fx en virksomhed, da iderigdom og ihærdig-
hed er blandt karaktertrækkene. Det er imidlertid afgørende, 
at denne type medarbejder motiveres med respekt for den 
særlige motiveringsprofil, der følger med primadonnaen. 
1 http://www.teknikogviden.dk/artikelarkiv/2013/7/motiverede-
medarbejdere-er-dobbelt-saa-effektive.aspx?umbNl=1131
Det er derfor vigtigt, at man som leder og kollega sætter 
sig ind i de andres og ens egen motivationsprofil for at få det 
optimale ud af arbejdet og mindske mistrivsel og stress. Som 
ovenstående artikel (linket) understreger, kan motiverede 
medarbejdere netop være nøglen til større effektivitet, mere 
innovation og i sidste ende vækst for fx virksomheden. 
Primadonna med nykker eller demotivation?
Primadonna betegnelsen er mildt sagt lidt uheldigt valgt, 
mener jeg. Vi ser for os en egocentrisk medarbejder med 
stjernenykker og samarbejdsproblemer. Men det er ikke 
dette, der ligger bagved Heins betegnelse for denne type 
medarbejder, hvorfor man også kan kritisere hendes måske 
lidt misvisende brug af betegnelsen primadonna. 
Bag primadonnaens karakteristika og natur gemmer 
sig nemlig særdeles vigtige ingredienser for en virksom-
heds succes: Offervilje, pligtfølelse, passion, fleksibilitet og 
ihærdighed er karaktertræk, som er tæt knyttet til primadon-
naens værdisæt. Og værdierne kendetegner ikke kun denne 
type som medarbejder, men også som menneske. Arbejde, 
fritid og meningen med tilværelsen hænger sammen. 
Dermed påhviler der lederen et stort ansvar, for mistrives 
promadonnaen, kan det gå ud over både arbejdsliv og det 
øvrige liv. Som Hein anfører: ”Ledelse er afgørende for, om 
medarbejderne føler, at de agerer i nogle rammer, der tillader 
dem at yde deres bedste. Ledelse er også afgørende for, om 
medarbejderne føler motivation, arbejdsglæde og mening. 
For nogle højtspecialiserede medarbejdere er ledelse endda 
afgørende for, om de oplever livsmening” (Hein 2013: 15).
 
Lederen skal skelne natur fra adfærd
Hvis den højtspecialiserede primadonna oplever, at arbej-
dets præmisser - i en længere periode - går imod hendes 
natur, risikerer hun at regrediere til en adfærd, der kan være 
negativ og netop egocentrisk. Dette gælder naturligvis alle 
typer af medarbejdere, men for primadonnaen slår det sær-
ligt stærkt, hvis hun har en sådan natur, men fx irettesættes 
som en såkaldt lønmodtager, idet: ”Primadonnaen depone-
rer en del af sin sjæl og sit kald i hænderne på sin leder, og 
det bør forvaltes med respekt. Derfor bør også lederen se én 
gang til, når medarbejderne indimellem reagerer på en 
måde, som man som leder ikke forstår eller måske finder 
Motiverende rammer  
– der møder medarbejderens profil
7direkte provokerende eller personligt fornærmende” (Hein 
2013: 13-14) 
Håndboldlegenden Anja Andersen er et godt eksempel. I 
hendes karriere har man kunnet følge op- og nedture, meget 
afhængigt af, hvilken træner/leder, hun arbejdede under. 
Typisk for primadonnaen, er hun typen, der kan afgøre en 
kamp, men også den der kan ødelægge samme med sin 
trodsadfærd, hvis ikke hun får det rette spillerum.  
For den type medarbejder møder nemlig ikke op på jobbet 
om morgenen for lederens skyld. Hun kommer på arbejde 
og lægger stor energi dér hver dag for faglighedens og en 
højere sags skyld. Det drejer sig for hende om at udvikle fag-
ligheden og yde noget, der kommer andre til gode. Arbejdet 
betragtes - lidt frelst formuleret måske - som et slags kald i 
en højere sags tjeneste. Derfor giver det næsten sig selv, at 
denne medarbejder ikke motiveres via kontrolinstanser og 
irettesættelser fra ledelsen. Ligesom hun sagtens vil udføre 
arbejde i perioder, der ikke gavner sagen (kopiering, compu-
terbøvl, oprydning, bogføring mv.), men ikke for lang tid, så 
oplever hun mistrivsel. 
Hvis hun ikke er motiveret, ikke oplever, at hun arbejder i 
rammer, der tillader hende at udfolde fagligheden, vil hun 
antageligt opleve dét, som Hein kalder for ’frustrationsre-
gression’. Vi kan også kalde det for mistrivsel eller demotiva-
tion, hvilket i sidste ende - hvis rammerne/lederen fortsætter 
med at modarbejde medarbejderens natur og slå ned på 
hendes adfærd - kan ende som en del af en årsag til jobskift 
eller i sidste ende arbejdsrelateret stress. 
Demotiverede medarbejdere modarbejder
”En psykologisk tilbagetrækning fra arbejdet”, betegner Hein 
demotivationen som (Hein 2013: 59). Faktisk er dette en slags 
forsvarsmekanisme, hvor medarbejderen instinktivt trækker 
sig tilbage for at passe på sig selv. Det kan være hjemme-
hjælperen eller sygeplejersken, der mistrives under nye kon-
trolforanstaltninger, der skal dokumentere, at hun har brugt 
syv min. hos Fru Jensen og syv hos Hr. Jørgensen. Hvis arbej-
det er et slags kald for hende, trives hun bedst med den tillid, 
der ligger i, at hun selv kan vurdere, hvor mange min. Hr. 
Jørgensen har brug for i dag. Med fare for overfortolkning og 
at skære alle over én kam, kunne man anskue lærernes fag-
foreningers lockout i maj 2013 som tegn på ’frustrationsre-
gression’. Hvis ledelsen skal bestemme detaljeret over lærer-
nes tid, risikerer man netop demotivation fra en del af dem. 
Det kræver i hvert fald dygtige ledere at forvalte den nye 
folkeskolereform og de nye ansættelsesbetingelser fornuf-
tigt.
Det er her vigtigt at understrege, at hver eneste medar-
8bejder har sin egen motivationsprofil, derfor kan man netop 
ikke generalisere. Det er centralt, at lederen er i stand til at 
indtage både et helikopterperspektiv på virksomheden/
organisationen og sætte sig i den enkelte medarbejdes sted, 
lære dennes motivationsprofil at kende. Det findes der meto-
der til (fx Belbin testen), ligesom en del coaches (fx Sandberg 
Ledelse og Udvikling) arbejder også med at udpege profiler 
og rådgive herudfra. 
Typen af leder, der evner at se tingene oppefra og nedefra 
og reflektere over medarbejdernes profiler, ville Professor 
Lars Qvortrup beskrive som én, der mestrer en ”hyper-
kompleks ledelsesform” (Qvortrup 2004). Det kan være en 
særdeles god investering, for en leder og arbejdsplads, 
at involvere en coach med forstand på profiler i enten en 
konfliktløsning eller en ansættelsessamtale. Ofte er det ikke 
(alene) den potentielle medarbejders CV og kompetencer, 
der bliver afgørende for, om vedkommende passer ind på 
arbejdspladsen, men også vedkommendes profil og om den 
er kompatibel med kollegernes.     
Fire typer profiler
Hein skelner mellem fire typer af motivationsprofiler. For-
uden primadonnaen er der ’præstationstripperen’, ’pragmati-
keren’ og ’lønmodtageren’ (Hein 2013: 37). Der er ikke plads 
til at udfolde alle fire profiler i denne artikel. Man kan selv 
orientere sig i enten Motivation (2009) eller Primadonnale-
delse (2013). Men det er vigtigt at udpege, at der ikke er tale 
om et hierarki, hvor den ene profil er mere vigtig end den 
anden. Blot er primadonnaen i fokus her, fordi innovative 
tiltag ofte løbes i gang af denne type, men ikke uden det 
rette team og den rette ledelse omkring hende. 
For de tre første profilers vedkommende, er de alle hårdtar-
bejdende medarbejdere, der gerne yder meget for arbejds-
pladsen, hvis de vel og mærke er under rammer og ledelse, 
der tilgodeser, hvordan netop de får deres såkaldte kicks 
(kort: succesoplevelser), som er centrale for motivationen. 
”Kicket er en stærk positiv og meget tilfredsstillende følelse, 
der giver motivationen et boost” (Hein 2013: 29). Medarbej-
derens ønske om at mærke dette kick er netop drivkraften 
bagved motivation og villigheden til at ofre sig på jobbet. 
Et kick opnås ikke (alene) via god løn. Mere kick-givende 
er oftest, at en arbejdsopgave er lykkedes at udføre godt, 
9at andre får glæde af ens indsats, at indsatsen bemærkes 
og anerkendes. Kick’et kan ikke opnås via pisk eller gulerod, 
men via meningsfyldt arbejde, fleksible arbejdstider, tillid fra 
ledelsen, tid til fordybelse eller andet – afhængigt af ens pro-
fil. Ligeledes er kicks og oplevelsen af ’flow’ (kort: tilstand af 
glæde og koncentration) afhængige af, om medarbejderen 
får en passende form for feedback. Især for præstationstrip-
peren er rette anerkendelse vigtig. Mens det for pragmatike-
ren er afgørende, at hun får rammer, der tilgodeser hendes 
behov for en ’work-life-balance’, dvs. at fritid og arbejde ba-
lancerer. Hver type – sine behov. Dette evner den hyperkom-
plekse ledelsestype at være opmærksom på og agere efter.
De fire typer, Hein har skabt, rummer i virkeligheden kun 
tre typer af natur. Vi er nemlig, skal vi følge hendes forsk-
ning, af natur udstyret med én type profil, én af de første tre. 
Mens ’lønmodtager’ er en adfærd, som medarbejdere kan 
regrediere til, hvis arbejdsbetingelserne arbejder imod deres 
natur. Ingen af os går altså strengt taget på arbejde kun for 
pengenes skyld og uden at være interesseret i fagdomænet 
og gerne ville udvikle os. Det er alene i fald vi demotiveres, at 
vi begynder at fokusere på, at det her job primært er lig med 
løn, og måske også at være unødigt optaget af, at alle regler 
(fx mødetider) overholdes til punkt og prikke. 
Primadonnaer, præstationstrippere og pragmatikere 
ændrer ikke radikalt ved deres natur (hverken på job eller pri-
vat), men de kan indtage andre roller, hvis arbejdet i perioder 
kræver dette. Og de kan alle demotiveres til udelukkende at 
have fokus på, at jobbet alene repræsenterer penge og ingen 
glæde ved kollegerne eller opgaverne, der følger med. 
Vores arbejde med film primadonnaer
Vi har (som nævnt i indledningen) på Knowledge Lab fundet 
ud af, via en baselineundersøgelse, at der eksisterer en majo-
ritet af primadonnaer blandt den gruppe af filmskabere, som 
vi arbejder med i projektet Fynske Filmfortællinger – vi træner 
talentet. Og vi tester videre fx hvilke typer af feedback og 
andre typer af rammer, denne gruppe udvikler sig bedst ved 
og stresses mindst af.
I konteksten af On Edges tema, motivation, er det vigtig-
ste resultat ift. denne forskning, at vi i vores data har fået 
et grundigt kendskab til og en mulighed for at følge fire 
filmgruppers trivsel, herunder, hvordan man takler deres 
primadonna natur. Den dedikation, som talenterne udviser i 
arbejdet med filmudvikling, illustrerer nogle af Heins pointer. 
Uden passende feedback har vi oplevet, at primadonnatyper 
udviser tydelige tegn på frustrationsregression, nogle har 
decideret trukket sig fra filmmiljøet. Mens andre (der har 
modtaget passende feedback) omsætter deres passion for 
film til udvikling af både deres film og dem selv. Via denne 
forskning spores således en klar sammenhæng mellem viden 
om motivationsprofiler, tilpasset feedback og talenternes 
effektivitet. De penge, der investeres inden for filmbranchen, 
ser således ud til at give det største udbytte, hvis de investe-
res med respekt for, hvilken type af mental og praktisk støtte, 
filmskaberne skal have for at trives og levere.
Forelskelse er også en motivation 
Primadonnaer er, kan man sige, forelsket i deres arbejde og 
udviser stor kærlighed over for det. Netop forelskelse og kær-
lighed er i sig selv to dybt motiverende tilstande, som skal 
behandles med omhu og anerkendelse. Man gør sig umage 
og ofrer sig gerne for sagen, når man er forelsket. Hvis ar-
bejdspladser kan indrette feedback mekanismer, der sine 
steder efterligner og tager hånd om, at primadonnaer ’lider 
af et forelsket forhold’ til deres arbejde, er man som leder 
nået langt.     
Jeg tror på, at større viden om motivationsprofiler, målin-
ger af progression og brug af feedback mekanismer (fx via 
nye medier) på hensigtsmæssige måder tilpasset profilen, 
kan få stor betydning for trivsel - herunder stresshåndtering 
og motivering – hos mange typer af medarbejdere og der-
med for øget vækst i fremtidens virksomheder. n
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Hvilken betydning kan et sommerhus i Langeskov på Fyn 
have for en række fynske filmtalenter og deres kreative pro-
ces? Og kan man i et sommerhus blive mere motiveret til at 
arbejde koncentreret? 
I artiklen tager jeg udgangspunkt i et af Knowledge Labs 
projekter Fynske Filmfortællinger – vi træner talentet1,  hvor vi 
undersøger, hvad der udgør det mest velfungerende talent-
udviklings-miljø med fokus på blandt andet kreative proces-
ser, motivation, feedback og flow. Vi undersøger fire film-
hold, der alle skal lave en kortfilm. Holdene er inddelt i to 
talentretninger (hhv. kontrol- og interventionsgrupper), 
hvilket giver os mulighed for at lave et komparativt studie. 
Mens to af grupperne kører ’the usual way’, dvs. som man 
normalt laver film på fx Odense Filmværksted, så kører de to 
andre grupper på en anden måde, idet vi afprøver forskellige 
ting som fx mere mentoring, træningslejre, anbefalinger til 
sund kost, søvn og motion. Alt sammen med det formål at 
undersøge, hvad der udgør det mest velfungerende talent-
udviklingsmiljø. 
”Create an oasis of quiet”
Sommerhuset i Langeskov, hvor træningslejrene foregår, var 
ikke i sig selv en ’oase’, da vi afviklede den første lejr i maj. 
Men blev det i form af de rammer, som vi fra forskningshol-
det, satte for selve træningslejren. Skuespiller og forfatter 
John Cleese har i en række oplæg om kreativitet2  fremlagt 
fem faktorer der, ifølge ham, skal i spil, for at det er muligt for 
et individ at være i en kreativ proces (og muligvis komme i 
flow). De fem faktorer er: Sted, tid, tid, selvtillid og humor. 
For at kunne skabe en såkaldt ’oasis of quiet’, som Cleese 
kalder det, så spiller selve rammerne for oasen en afgørende 
rolle. Først og fremmest, så skal man være afsondret fra hver-
dagen. Først når hverdagens stress og daglige pligter er trådt 
i baggrunden, kan man lade sine tanker falde til ro og kon-
centrere sig om at være kreativ. Derudover er det vigtigt at 
afsætte rigeligt med tid og tage pauser undervejs. Ifølge 
Cleese, er der to tidsaspekter. Det er både den tid, man af-
sætter til selve ’oasen’, og den tid man giver sig selv til at 
1 http://www.fynskefilmfortaellinger.dk /  
http://knowledgelab.dk/projekter/fynske-filmfortaellinger
2 http://www.youtube.com/watch?v=f9rtmxJrKwc
være kreativ og finde på noget nyt. Det kan måske for nogle 
kræve tålmodighed, at komme i det rette kreative ’stemning’. 
I en oase skal der også være plads til at begå fejl. Det er der-
for vigtigt, at al frygt for det ukendte og ’de forkerte svar’ er 
helt væk.  Man skal i stedet give plads til leg. Sidste element 
er humor, der ifølge Cleese, er en naturlig del af det at være 
kreativ. Humor er den hurtigste måde at komme væk fra det 
højtidelige (fx regler og hverdagen) og over i oasen, hvor alt 
kan ske. 
Vi sætter rammerne! 
Træningslejren er støttet af Nordisk Film fonden, der kunne 
se potentialet i at undersøge, hvilken effekt det har på filmta-
lenter at sende dem på træningslejr. Det er nemlig ikke set 
før, at man inden for filmens verden sender filmfolk af sted 
på træningslejr. Det er noget, vi kender fra sportens verden, 
hvor man fx inden for håndbold og fodbold ofte tager på 
træningsophold forud for fx en EM eller VM slutrunde. Man 
tager spillerne væk fra deres respektive klubber og familie, 
for at de udelukkende kan fokusere på deres sport og de 
kommende kampe. Det samme gjorde vi med filmtalenterne. 
Vi tog dem væk fra arbejde, familie, venner og daglige pligter 
og placerede dem i et sommerhus på Fyn, hvor de gennem 
en weekend (fredag eftermiddag til søndag eftermiddag) 
kun skulle arbejde med udvikling af deres film. Der blev sør-
get for mad og forplejning med fokus på sund mad. Det vil 
sige, der blev sparet på de hurtige kalorier og sukker (også 
en ting vi har taget med fra sportens verden ind i dette pro-
jekt). Endvidere havde vi indlagt pauser med gå-ture, samti-
dig med at filmholdene til hver en tid kunne opholde sig 
uden for. Flere af drengene benyttede denne mulighed til 
blandt andet korte fodboldkampe og leg på trampolin, når 
de havde brug for en pause i arbejdet. 
Filmtalenternes mentorer (instruktør Kaspar Munk og 
producer/klipper Miriam Nørgaard) blev ligeledes inviteret 
til træningslejren, og de brugte hver især et antal timer sam-
men med grupperne.  I deres sessioner med filmholdene 
satte de rammerne, og vi kunne observere, at talenterne 
arbejdede særdeles koncentreret ikke mindst under disse 
sessioner. 
Med disse rammer kunne vi danne dét, som Cleese kalder 
for ’an oasis of quiet’, hvor filmtalenterne fik mulighed for at 
Giv plads til flow!
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arbejde kreativt, og - som vi observerede gennem weeken-
den - opleve at komme i flow (glemme tid og sted og være 
fordybet i en aktivitet). 
Positiv effekt for arbejdsindsatsen og flow
Når man undersøger kreative processer, som vi har med at 
gøre i denne case, så er det relevant at inddrage kreativitets-
forsker Mihaly Csikszentmihalyis teori om flow. Ifølge Csiks-
zentmihalyi er følelsen eller oplevelsen af flow afhængig af, 
om de omgivelser eller den kontekst, hvori den pågældende 
aktivitet finder sted, giver mulighed for at komme i flow. 
Derudover kommer der ni centrale elementer i spil, og ople-
velsen af flow afhænger af, om: der er klare mål hele vejen 
igennem; direkte feedback; balance mellem udfordring og 
kompetencer; handling og bevidsthed er forenet; distraktio-
ner er ekskluderet; bekymringer om fiasko er væk; selvbe-
vidstheden forsvinder; tidsfornemmelsen bliver forvrænget 
og til sidst aktiviteten bliver autotelisk (Csikszentmihalyi 
1996: 111). 
I denne ’oasis of quiet’, som vi skabte for vores to filmhold, 
bidrog forskellige faktorer til, at flere af talenterne ople-
vede at komme i flow, i hvert fald vurderet ud fra det, som 
vi observerede. Vi havde sørget for, at alle distraktioner fra 
hverdagen blev ekskluderet, så talenterne kunne fordybe 
sig i den kreative proces. Vi havde ligeledes sørget for, at 
maden var klar på bestemte tidspunkter, så de ikke skulle 
’bryde’ deres koncentration og motivation for fx at gå ud og 
lave mad eller vente på, at den blev serveret. Derudover så 
havde mentorerne en stor andel i, at der kunne opstå et flow, 
og at talenterne kunne vedligeholde deres motivation. Især 
i sessionen med Kaspar Munk observerede vi, at der opstod 
et flow. 
Kaspar lavede blandt andet en øvelse med talenterne, hvor 
begge hold skulle øve en eller flere scener fra deres manus 
med det formål at se scenen for sig og dermed have bedre 
mulighed for at udvikle den. Kaspar satte nogle klare mål 
med opgaven, ligesom han gjorde talenterne opmærksom-
me på, at de ikke kunne gøre noget forkert, det vil sige han 
fjernede alt nervøsitet og ’angst’ for opgaven, som var ny for 
alle talenterne. De havde aldrig prøvet en lignende øvelse, 
og Kaspar fjernede deres bekymringer for fiasko, og gav dem 
i stedet plads til at ’lege’. Kaspar var især god til at fastholde 
struktur og lede øvelsen i den rigtige retning, så alle hele 
tiden var fokuseret på opgaven. Derudover var han god til at 
give dem direkte feedback, både negativ og positiv, mens de 
var i gang med øvelsen. Han afsluttede øvelsen ved at sige: 
”Tak til jer alle sammen, fordi I er så modige”. 
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Giv de særligt dedikerede mulighed for at komme i flow! 
Overordnet set, så har den ’oase’, vi og mentorerne har skabt i 
Langeskov, haft en væsentlig betydning for talenterne og 
deres kreative arbejdsproces. Talenterne tilkendegav i et 
efterfølgende spørgeskema, at stedet og omgivelserne har 
haft en stor betydning for deres indsats, ligesom det at hver-
dagens distraktioner er trådt i baggrunden, har været altaf-
gørende for dem.
Sessionerne med Kaspar og Miriam, og især den med Kas-
par, hvor klar struktur og ledelse hele vejen igennem var med 
til at opretholde motivationen for aktiviteten og talenternes 
mulighed for at opleve flow. Man kunne kalde dette for en 
støttende ’stilladsering’ (Philipsen 2010). 
Det er vigtigt i den sammenhæng også at nævne, at de 
’profiler’, vi arbejder med i dette projekt, og som er under-
søgt ud fra Helle Heins motivationsprofiler (se evt. Heidi 
Philipsens artikel i denne udgave af On Edge), anskueliggør, 
at vi har at gøre med mennesker med en særlig dedikation 
og passion for deres arbejde, i hvert fald ifølge de data vi har 
indsamlet via en baseline spørgeskemaundersøgelse. Nogle 
af dem kan kategoriseres som såkaldte ’primadonnaer’ ifølge 
Helle Heins tilgang (Hein 2009). De prioriterer filmarbejdet 
højt, stort set alle talenter er perfektionister, når det kommer 
til at lave film, de udviser et særligt behov for anerkendelse 
og (direkte) feedback og for nogle af dem, er det ligefrem et 
kald at arbejde med film. 
Men det betyder også, at man skal sørge for at have deres 
motiveringsprofiler for øje, når man fx sender dem på træ-
ningslejr. Og især primadonnaen, som er en meget dedikeret 
og passioneret person, er flow en motivationsfaktor (Hein 
2009: 206). Den gode (kreative) proces for en primadonna en 
den, hvor man er dybt engageret, hvor man arbejder op til 
sit fulde potentiale, og hvor man glemmer tid og sted og kan 
fordybe sig fuldstændigt i sit arbejde. Ifølge Hein er ”Flow 
primadonnaens primære glæde ved arbejdet” (Hein 2009: 
207). Og den glæde og engagement så vi tydeligt hos stort 
set alle talenterne, og sågar også hos de to mentorer, i som-
merhuset i Langeskov. 
Få det fulde potentiale frem
Den første træningslejr i projektet Fynske Filmfortællinger – vi 
træner talentet viste os, at personer med en særlig dedikation 
og engagement har brug for plads til at komme i flow og til 
at fordybe sig i en kreativ arbejdsproces. Og at de har brug 
for nogle meget klare rammer, for at det kan lade sig gøre. 
Denne viden kan vi også give videre til virksomheder, der har 
medarbejdere som udviser den samme primadonna natur (se 
Heidi Philipsens artikel p. 4). Det betyder nødvendigvis ikke, 
at man skal sende sine medarbejdere på træningslejr. Man 
kan i stedet tilbyde dem en anden form for kreativ oase, hvor 
der er plads til at begå fejl, hvor der er plads til fordybelse og 
hvor fx en primadonna kan udnytte sit fulde potentiale og få 
feedback på sit arbejde. Min anbefaling vil være, at man sæt-
ter sig ind i sine medarbejders motiveringsprofiler, uanset 
om de er et filmtalent, værkstedsarbejder, sygeplejerske, 
studerende eller noget helt andet. Kendskab til en medarbej-
ders motiveringsprofil, om de så er primadonnaer eller prag-
matikere, tilbyder arbejdsgivere en viden om, hvad vedkom-
mende helt præcist har brug for, hvordan man får dem til at 
arbejde op til deres fulde potentiale, og hvordan man fast-
holder deres motivation.n
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Hvad er det der driver håndværksmestrene? Er det drømmen 
om den store Mercedes og et godt overskud? Eller kunne 
andre motivationsdrivere være i spil? Er det snarere tilfreds-
stillelsen ved at lave et fagligt godt stykke arbejde, der får 
dem ud på vejene, før solen står op?
Håndværksvirksomhederne udgør en stor del af dansk er-
hvervsliv, men kun få beskæftiger sig med, hvad der motive-
rer dem til at udvikle deres virksomhed. Håndværksrådet har 
gennemført både egne undersøgelser og forsøger igennem 
projektsamarbejder med eksterne partnere, såsom Syddansk 
Universitet (SDU), at få mere viden om, hvad der driver udvik-
lingen og ejerlederne i de små og mellemstore virksomheder 
(SMV’er). I forbindelse med Håndværksrådets seneste kon-
junkturundersøgelse fra maj 2013 spurgte vi 739 virksom-
hedsejere om, hvad der driver dem. Svarene viste interes-
sante forskelle i forhold til virksomhedens størrelse, og der 
viser sig to markant forskellige motivationsfaktorer.
Hvad driver håndværket?
Bundlinje og overskud
Mange indikatorer viser, at virksomhedsejerne er mere foku-
serede på deres bundlinje i krisetider, og det er også den 
indikation, vi får fra virksomheder med over 20 ansatte. Virk-
somhedsejere fra undersøgelsen forklarer, ”det handler om at 
få brød på bordet”, ”vi skal sikre overlevelse for virksomhe-
den”, ”have overskud samt et godt arbejdsklima”, og ”det 
handler om at kunne skabe arbejdspladser til mig selv og 
andre og dermed bidrage til drift af samfundet”. Virksom-
hedsejeren har nu ansvaret for at generere nok overskud til 
at lønne mange medarbejdere, og det kræver fokus på ikke 
kun faglighed, men også på salg og ledelse. Yderligere er 
markedet influeret af strukturforandringen efter EU Øst-
udvidelsen i 2004, hvor udenlandske konkurrenter i stigende 
grad presser virksomhederne på indtjeningen. Markedskon-
sulent Ivar Frederiksen fra Selandia – Center for Erhvervsret-
tet Uddannelse er dagligt ude i virksomheder, som gerne vil 
skabe vækst og innovation, men hvor fokus på udvikling er 
- Dorte Kulle
 chefkonsulent, Håndværksrådet
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erstattet af fokus på overlevelse. ”Den skærpede konkurren-
cesituation har medført, at virksomhederne i øget grad foku-
serer hårdt på optimering – ikke kun i forhold til produk-
terne, men også om man kan håndtere interne processer på 
en mere effektiv måde”, fortæller Ivar. Selandia arbejder bl.a. i 
samarbejde med Håndværksrådet, Professionshøjskolen 
Metropol, Aarhus Tech, CELF og Knowledge Lab på SDU på at 
udvikle nye metoder til, hvordan SMV’er kan øge deres inno-
vation i samarbejde med erhvervsskolerne (læs mere på 
hverdagsinnovation.net). Projektet har udviklet en innoradar, 
som kan hjælpe virksomhederne med at se, hvor deres po-
tentiale for innovation ligger henne i forhold til deres moti-
vation for udvikling af forskellige områder. Og her er pro-
cesinnovation et parameter, der kan hjælpe virksomhederne 
med at se, hvordan en optimering af deres arbejdsprocesser 
kan skabe en konkurrencefordel ved bl.a. at inddrage medar-
bejderne. Vi kan altså se, at et eksternt pres kan skabe moti-
vation for at optimere og innovere i virksomhederne. Ydre 
motivationsfaktorer kan derfor skabe vigtige nye organise-
rings- og ledelsesformer, når virksomhederne står med val-
get om at tage de nødvendige skridt for at overleve i en glo-
bal konkurrencesituation.
Det gode håndværk – den høje faglighed
Men er det virkelig kun tanken om den gode bundlinje, der 
motiverer håndværkeren? Ifølge Håndværksrådets undersø-
gelse ser det markant anderledes ud, når vi fokuserer på 
virksomheder med under 20 ansatte.  Her er motivationen at 
lave et fagligt godt stykke arbejde, at skabe en succesfuld 
virksomhed og at bestemme selv. Virksomhedsejerne siger 
med deres egne ord, hvad der driver dem: ”At gøre kunderne 
tilfredse”, ”at udvikle og designe løsninger for kunder”, ”at 
løse opgaverne tilfredsstillende - også for os selv”, ”mit ar-
bejde er min hobby, så bare jeg kan leve af det, er det fint”, 
”frihed til at vælge i egen situation”, ”at have et tilfredsstil-
lende og godt liv!” og ”det er en livsstil!”. Disse virksomheder 
er selvfølgelig også presset af konkurrencesituationen, men 
fordi de har færre ansatte, er virksomheden en form for udvi-
delse af det personlige projekt. 
Vi ser denne tendens i virksomheder med op til 19 ansatte, 
men tendensen er klart stærkere, jo mindre virksomheden er 
– og jo mere den er bundet på en eller flere ejerlederes per-
sonlige projekt. Her er det den indre motivation for faget og 
oplevelsen af at lave et godt stykke arbejde sammen med sit 
eget team, der er i højsædet. Dette understøttes af interview 
og undersøgelser foretaget af projektet Vækst via Ledelse, 
hvor Håndværksrådet samarbejder med Væksthusene, Dansk 
Erhverv og SDU om at udvikle ledelsesmetoder, der passer til 
SMV’er, der gerne vil vækste. 
Her er ph.d.-studerende Anne Gramtorp fra Institut for 
Entreprenørskab og Relationsledelse på SDU tilknyttet, og 
som noget nyt ser hun på motivationsformers betydning 
for SMV-ledere og deres vækstopfattelser. ”Det har vist sig, 
at motivation for vækst er et meget heterogent begreb hos 
SMV-lederne – mange har ikke sat tydelige mål for virksom-
heden, og i de mindre virksomheder er målene ofte sam-
menfaldende med ejerlederens egen motivation for at starte 
virksomheden ”, fortæller Anne Gramtorp, som er tilknyttet 
Institut for Entreprenørskab og Relationsledelse ved SDU. 
Der viser sig et billede af, at motivationsfaktorerne ændrer 
sig, efterhånden som virksomheder bliver ældre. Anne 
Gramtorp fortæller: ”fra i de første år at være drevet af idéen 
om at få virksomheden op at køre, sker der en ændring i 
lederens form for motivation i takt med, at virksomheden får 
flere ansatte. Lederen må bevæge sig væk fra driften til at se 
på opgaver som intern trivsel, medarbejder involvering og 
virksomhedens vision. Måske brændte lederen for det faglige 
arbejde i driften og ikke for lønforhandlinger”. 
Sammenholdt med Håndværksrådets tal sker ændringen 
også, når - og hvis - virksomheden får mange ansatte. Der 
sker øjensynligt et skifte fra et værdibevarende fokus med 
en tilfredsstillende hverdag i egen virksomhed, hvor aner-
kendelsen kommer i kraft af at udføre et godt stykke arbejde, 
og hvor motivationen er frihed til at tage de opgaver, man 
selv vælger, til et nødvendigt værdiskabende mindset, når 
man har pligter og forventninger at indfri i forhold til mange 
ansatte og har flere udgifter og økonomiske forpligtelser. 
Figurerne på næste side viser antallet af besvarelser i forhold 
til antal ansatte fra Håndværksrådets konjunkturundersø-
gelse fra maj 2013. Bemærk, at respondenter har kunnet 
angive flere svar, og at 89 % af alle svar kom fra virksomheder 
med under 20 ansatte.
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Motivationsdrivere i håndværksvirksomheder
Håndværksrådets undersøgelse viser også, at der er en klar 
forskel på motivationen for at have en håndværksvirksom-
hed med en håndfuld ansatte, og det at have en virksomhed 
med over 20 ansatte. Der sker et klart skifte i fokus, når virk-
somhedens størrelse og kompleksitet når et niveau, hvor det 
ikke længere handler om at udleve ejerlederens personlige 
drøm om at være selvstændig og fagligt dygtig. Tallene viser, 
at jo større virksomheden bliver, jo mindre er fokus på at 
bestemme selv, og det bliver vigtigere at udvikle dygtige 
medarbejdere, der kan håndtere egne ansvarsområder. 
Fokus på at skabe overskud og en succesfuld virksomhed 
bliver en nødvendighed for at opretholde virksomhedens 
drift og eventuelle vækst, mens de indre personlige motivati-
onsdrivere må omkodes, da ejerlederen må frigøre sig fra en 
del af de faglige opgaver til fordel for ledelsesopgaver. Dette 
passer ikke til alle typer af ejerledere, og mange når til en 
erkendelse af, at deres virksomhed ikke bør overstige et vist 
antal medarbejdere, hvis de skal opretholde deres faglige 
indre motivation for at drive virksomheden. Så selv om det 
er rart at have en Mercedes i garagen, er der også helt andre 
motivationsfaktorer på spil i de små og mellemstore virksom-
heder. n
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Hvordan er sammenhængen mellem at sende sine medar-
bejdere på kursus, hvori heste indgår, og så at se et faldende 
sygefravær blandt dem? Artiklen giver indblik i, hvordan man 
kan bruge naturen, samarbejdet med islandske heste og 
andre ’redskaber’ til at få fokus på udvikling af det personlige 
lederskab, øge trivslen og arbejdsglæden, nedsætte sygefra-
været og dermed øge produktiviteten og effektiviteten 
blandt ens medarbejdere.
Motivation og kommunikation
Coaching, ledersparring, samarbejdsøvelser, brug af Jungs 
Type Indikator (JTI) og interim ledelse er blandt nogle af de 
’redskaber’, som vi har gode erfaringer med at anvende i 
medarbejderudvikling hos Sandberg Ledelse & Udvikling1 
(herefter kaldet SLU). Vi har nu været i gang i små tre år og 
kan derfor fastslå, at dér hvor vi ser de bedste resultater på 
vores indsats, det er, når vi bruger kommunikationen med de 
islandske heste som et redskab til at skabe bedre trivsel, mo-
tivation og arbejdsglæde på en arbejdsplads.
Ligesom hestene lærer vi mennesker også spillereglerne 
i en flok. Eller udtrykt på en anden måde: så tilpasser vi os, 
hvis vi starter på en ny uddannelse, hvis der kommer en ny 
leder på arbejdspladsen, hvis man kommer i en ny forening 
eller lignende. Det tager ofte kort tid, før en ny medarbejder 
er inde i de skrevne og uskrevne regler, og har fundet ud 
af kulturen på det nye sted. Kortere tid, hvis der er en god 
introduktion og mentorordning, og længere hvis den nye 
medarbejder skal undersøge der hele selv. Man kunne lidt 
groft sige, at den nye medarbejder bliver rettet til; i hvert 
fald, hvis ledelse og medarbejdere ikke, som på samme vis 
som heste (se senere), er åbne for at bruge den nye medar-
bejders kompetencer og styrker.
Mødet med islandske heste giver selvudvikling
Selvudvikling, selvindsigt og selvtillid er nøgleord i forhold til 
kommunikation og samarbejde. Vi har hver især, som Heidi 
Philipsen illustrerer i artiklen ”Motiverende rammer”, vores 
helt egen motivationsprofil, hvorfor det også er vigtigt at 
lederen indtager, som Philipsen beskriver, et helikopterper-
spektiv på virksomhedens forskellige medarbejdere. Netop 
for at give hver enkelt medarbejder, med hver deres profil, de 
1 http://www.nadiasandberg.dk/om-os.php
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bedst mulige betingelser for at udøve og udvikle sit arbejde. 
På den måde får medarbejderne optimale betingelser for at 
yde deres bedste, og de ødelægger ikke sig selv i forsøget på 
at tilfredsstille alle andre.
Det er ikke vores erfaring, at motivationen i udgangs-
punktet mangler, når vi går på arbejde. Men vi fanges ofte 
i myter, regler og misforståelser. Mange regler, som oftest 
de farligste, er uskrevne og til tider også usagte. Når vi ikke 
forstår en handling eller får indforståede beskeder, så går vi i 
forsvarsposition og passer på os selv. Vi kan ikke overskue at 
gøre andet end det mest sikre: dét vi er vant til! Ifølge Helle 
Hein (2013) er dette en naturlig forsvarsmekanisme. Det kan 
medvirke til splid og frustrationer, hvilket slækker effektivi-
teten på arbejdspladsen. Men motivation kan, efter vores 
erfaringer i SLU, genfindes med de rette ’redskaber’. Her er de 
islandske heste ét af ’redskaberne’. 
Alle kan have glæde af samarbejdet med heste
Alle lige fra rengøringspersonale til ledere kan have glæde af 
mødet med islandske heste. SLU sammensætter kurser med 
øvelser, hvor heste indgår som et element, efter gruppens 
udfordringer og sammensætning. Det kan være hele perso-
nalegruppen, som får en personlig udvikling og nye værktø-
jer til det daglige samarbejde. Det kan være ledelsen, som 
har brug for udvikling og inspiration til at gøre ledelse ander-
ledes og bedre. Det kan være en del af personalegruppen, 
som uddannes til at blive trivselsagenter, der kan hjælpe 
kolleger og ledelsen til at opnå bedre trivsel og produktivitet. 
SLU uddeler en særlig nål, når man har gennemført et af 
kursusforløbene, som indikerer, at man er ”Sand Trivsels 
Agent”. Denne nål virker motiverende for at gennemgå kur-
set, og så har den som sideeffekt, at medarbejdere på en 
arbejdsplads altid kan henvende sig til folk med denne nål 
og få et råd til at læse og løse en trivselskonflikt.  
Fra profil til øvelser og resultater
Når en virksomhed bestiller et forløb (SamarbejdsOptimering 
og KompetenceUdvikling – SO-KU) fra SLU, starter det altid 
med, at hver enkelt deltagers motivationsprofil bliver under-
søgt enten via en Jungs Type Indikator (JTI) test eller via et 
spørgeskema på nettet. Ud fra deltagernes profiler tilrette-
lægges hestedagen, som foregår på Gedehøjgård (Sjælland), 
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hvor der bor 38 islandske heste, der lever i fire forskellige 
flokke.
En kursusdag på gården starter med, at to hesteeksperter 
fortæller om hestenes måde at kommunikere på. De gen-
nemfører derpå nogle øvelser med de islandske heste, hvor 
deltagerne får prøvet kræfter med samarbejde og kommuni-
kation, og de giver feedback på resultatet af mødet mel-
lem de islandske heste og menneskene. Man kan - på flere 
niveauer - sammenligne selve hestedagen med den oase, 
som Louise Stjerne Knudsen beskriver i artiklen ”Giv plads til 
flow”, hvor deltagerne er afsondret fra hverdagens stress og 
daglige pligter, og hvor der er tid til at begå fejl i et rammesat 
miljø. 
Hestene er ligeglade med cheftitler
En vigtig årsag til hestedagens succes, som kursusdel og 
oase-danner, er, at alle medarbejdere er klædt i det samme 
tøj (kedeldragter), chef såvel som rengøringsdame. De indta-
ger det samme mad (madpakker SLU sørger for). De hjælpes 
alle ad med hestene. De er placeret i en anden ramme end 
på arbejdspladsen (naturen, gården). Og hestene er lige-
glade med deres daglige titler og konflikter. 
Deltagerne i et kursus kan bl.a. blive bedt om at gå ind til 
to heste, vælge én af disse, og derpå få hesten til frivilligt 
(uden hjælp fra grime, gulerod eller pisk) at følge med sig. 
Denne øvelse er langt sværere, end den lyder! Hestene 
følger nemlig kun troværdige ledere/ ’kolleger’, der kan give 
dem tryghed. De aflæser, om man har en truende eller indby-
dende kropsholdning. Om man er stresset eller nærværende 
mv. Ved at indgå i sådan en øvelse, der overværes af heste-
eksperterne og os fra SLU, får man hestens vurdering af (for-
midlet af os), om man er ustresset, troværdig, samarbejdsvil-
lig og overbevisende. Dermed tilbydes både medarbejdere 
og ledere et unikt indblik i den aktuelle trivsel for hver enkelt 
medarbejder. Og dette kan i sidste ende give anledning til 
ændringer i arbejdsforhold. 
Hestedagen ændrer folk
Efter hestedagens øvelser er der refleksion i form af spørge-
skema på nettet.  Derefter laves der en opsamling, enten i 
gruppen eller individuelt på tilbagemeldingerne fra delta-
gerne og deres behov for hjælp og støtte til deres styrker og 
kompetencer i samarbejdet og til arbejdsglæden. Der er 
også mulighed for at udforske samarbejde i øvelser af for-
skellig art, eller at udforske og udvikle kreativiteten i den 
enkelte leder eller i samarbejdet.
Det er vores oplevelser, ud fra de mange tilbagemeldinger, 
at deltagerne har så stort udbytte og afsæt i mødet med de 
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islandske heste, at det er noget, de snakker om i lang tid ef-
ter, og at de bruger det i deres hverdag fremover, især når de 
kommer i situationer, der kræver lidt mere end det sædvanli-
ge. Vi oplever og hører, at deltagerne efterfølgende tør mere, 
og de er gladere for at gå på arbejde. Der bliver lyttet til dem. 
De bliver anerkendt for dét, de er, og de yder det bedste, 
de kan, fordi de har lyst til det. Det er motiverende. Som en 
deltager på et kursus ytrede: ”Nu ved jeg, at jeg skal bruge 
meget mere tid på at lytte, når jeg er sammen med andre og 
på mit arbejde. Og jeg ved, at jeg er god til at samarbejde!” 
Plejecentrets resultater
I et forløb på et sjællandsk plejecenter faldt sygefraværet 38 
% fra 11,6 % til 6,3 %, efter at hele personalet havde været 
igennem et SO-KU forløb. Personalet havde udfyldt spørge-
skema før og efter forløbet. Svarene viste en stigning i til-
fredsheden med at gå på arbejde, en stigning i hvor godt 
deres team fungerer medens spørgsmålet om, hvor meget 
de fik brugt deres kompetencer i det daglige arbejde var 
gået ned efter SO-KU forløbet. Med andre ord: de havde fået 
fokus på egne kompetencer og ønskede derfor flere udfor-
drende opgaver i hverdagen. En opfordring og en udfordring 
til forstanderen, som han efterfølgende også reagerede på. 
Der sker noget i ’flokken’ af medarbejdere efter et SO-KU 
forløb. De har oplevet en ’oase’ som har givet dem et afbræk 
i hverdagen og nye blikke på hinandens kompetencer og 
svagheder. I sidste ende kan dette lede til ændringer i team-
sammensætninger, større rummelighed over for hinanden, 
større glæde ved at møde på jobbet og måske derfor et 
lavere sygefravær. 
Hvordan leder en islandsk hest?
Heste er gode kropssprogsaflæsere, bl.a. fordi de ikke har et 
verbalt sprog, som vi mennesker. Så hvordan kommunikerer 
de med hinanden? Og hvordan bliver de i flokken enige om, 
hvem der er leder? På Gedehøjgaard på Nordsjælland (hvor 
en del af kurset forløber) er hoppen, Embla, leder i en af de 
fire flokke. Embla udviser respekt og virker troværdig. Dvs. at 
hun både udgyder respekt, så andre i flokken respekterer 
hendes beslutninger, og hun respekterer de andre i flokken 
for dét, de er. Hun har lært sig de spilleregler, som der er i en 
gruppe. Embla ved per instinkt, at forskellighed er godt for 
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flokken. Hun skal bruge nogle souschefer. Hun skal bruge 
flere øjne og ører, når der skal søges føde. Hun skal have 
hjælp til at opfostre og udvikle nye ledere og avlsdyr osv. Det 
kræver, at hun har overblik, og at hun har erfaring og giver 
plads til de andre i flokken til at finde deres plads og til at 
udføre deres ’job’. Det kræver også, at hun viser sine under-
såtter den rigtige vej, og at hun er årvågen over for foran-
dringer.
Men allermest kræver det, at hun observerer, hvordan 
hendes undersåtter har det, og hjælper dem til at gøre de 
daglige gøremål rigtigt, og at hun kun griber ind, når det er 
nødvendigt.
I dyrenes verden er der ikke tid til at først at skulle spørge, 
hvad mener du med det? Det har vi mennesker bare mere 
eller mindre glemt at tage højde for i vores kommunikation. 
Altså glemt at bruge vores sprog konstruktivt i kommunika-
tion med vores medmennesker. Vi har også glemt hvordan vi 
skal reagere på forskellige påvirkninger, når det f.eks. strider 
imod vores overbevisning, viden eller følelser. Hestene, deri-
mod, er meget tydelige i deres sprog, og det tager ikke lang 
tid at lære de mest basale tegn og reaktioner fra hestenes 
side.
Hvad er god ledelse?
Som leder eller arbejdstager har du brug for at kende dig 
selv, dine styrker, din egen motiveringsprofil og dit udvik-
lingspotentiale. Du skal være nysgerrig og åben over for dine 
kollegers personlige styrker, udfordringer og måder at blive 
motiveret på. Du skal endvidere være bevidst om, at I skal 
kende hinanden rigtig godt, førend I taler samme sprog, altså 
forstår hinandens ’verdensbilleder’ tilstrækkeligt. Indtil det 
lykkes (og til stadighed), er det en af de fornemste opgaver i 
kommunikation at sørge for at afklare holdninger og værdier, 
så det ikke bremser arbejdsprocessen (Ørsted *)
Som leder skal du sørge for klare rammer, hvis du vil lykkes. 
Louise Stjerne Knudsen beskriver i artiklen ”Giv plads til flow” 
i dette nummer af On Edge, om mentoren Kaspar Munk, der 
satte klare mål for en opgave og pointerede, at deltagerne 
ikke kunne gøre noget forkert, hvorved han fjernede deres 
nervøsitet og angst for fiasko og gav plads til ’at lege’. Ram-
mesætningen var derved tydelig og kommunikeret klart ud 
fra lederen. Dette skaber tryghed.
Hestelederen afgør flokkens overlevelse 
Ledere kan betragte hestene og lære, at den optimale flokle-
der melder klart ud til de andre heste, hvem der bestemmer 
(her spiser jeg fx), og hvilke roller de har. Floklederen bærer 
ikke nag eller mobber. Hun agerer efter flokkens bedste (dvs. 
overlevelse) og er prompte og tydelig i sin feedback, hvilket 
også skaber tryghed. Fordi hestelederens og flokkens trivsel 
og sommetider hele overlevelse er afhængig af god ledelse, 
er hesteledere eminente signalaflæsere og gode at lære af. 
Hvis du er blevet nysgerrig, så læs mere om hvorfor hesten 
– især den islandske – er så god til signalaflæsning her: 
http://videnskab.dk/blog/en-leder-skal-turde-skifte-hest-ga-
nye-veje.
Heste er blot ét af redskaberne, som man kan anvende til 
bedre trivsel på en arbejdsplads. Men et særligt og effektivt 
et ifølge vores erfaringer hos SLU.  n
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Selvmonitorering er in! Vi måler og kvantificerer os selv som 
aldrig før – og deler gladelig meget af det med omverdenen 
via de sociale medier. Hvad motiverer os til det, og hvordan 
kan det, at måle og dele, være en kilde til motivation i sig 
selv? Læs med – jeg har været en tur til ”selvmålernes mek-
ka”!
På en lun forårsdag i maj, fandt jeg mig selv i foyeren til et 
dejligt nyt hotel, lige uden for Amsterdams centrum. Mens 
jeg tjekkede ind og fik udleveret mit navneskilt, kunne jeg 
høre at snakken omkring mig allerede gik lystigt: ”..har du 
tænkt på at måle din puls imens, eller hvad med den her nye 
open-source biosensor?”
Det kvantificerede selv
Sammen med lige godt trehundrede andre interesserede fra 
hele verden var jeg mødt til den Europæiske Quantified Self 
konference 2013. Et mødested for selvmålere (folk der måler/
kvantificerer sig selv og deres liv på forskellige vis), teknikere, 
producenter (både hobbyister og professionelle) og forskere 
der deler en fælles fascination om, hvilke indsigter vi kan få 
ved at kigge på vores krop, vaner og omgivelser igennem en 
linse udgjort af ny diskret teknologi og sensorer der har mu-
lighed for at følge os over alt. 
Som humanister er vi her fra Knowlede Lab fascinerede 
af de muligheder teknologier som disse tilbyder. For at stille 
tingene lidt på spidsen så er der traditionelt set tre måder 
hvorpå at humanister indhenter viden om omverdenen på; 
det er enten igennem observationer eller kvantitative (ofte 
spørgeskemaer) og kvalitative (ofte interviews) undersøgel-
ser. Som vores ”på kanten” skribent fra sidste nummer Simon 
Bentholm var inde på i sin artikel Svanesang for klassisk 
analysemetode (Læs den her) - så har det nogle medfødte 
problemstillinger, især når folks erindringer eller opfattelse 
af det man spørger ind til, måske ikke stemmer overens 
med hvad der faktisk er hændt. Samtidig er der også en 
masse faktorer vi som mennesker ikke er ret gode til selv at 
svare på/kvantificere, som f.eks. stressniveau eller kvalite-
ten af vores søvn. Det er her at teknologi kan komme os til 
undsætning – og når vi kan få adgang til nye og/eller mere 
detaljerede informationer, begynder vi også at kunne se nye 
sammensammenhænge, og derved genere ny og bedre vi-
den – eller forstærke eksisterende projekter med hårde data, 
der i modsætning til de mere traditionelle bløde data eller er 
blevet ”farvet” af folks hukommelser, følelser eller antagelser.
En selvforstærkende effekt
Et emne der gik igen i mange af præsentationerne på konfe-
rencen i Amsterdam var motivation. For mange af de projek-
ter der tog udgangspunkt i emner som motion, stress, livs-
kvalitet og sundhed, var det ofte en et ønske om en ”bedre 
og sundere livsstil”, der var katalysatoren for at folk gik i gang 
med at tage en interesse for Quantified Self.  Ved at introdu-
cere teknologi og løbende målinger skete der for mange en 
drastisk ændring: Det blev lettere at opsætte delmål – og 
man kunne få øjeblikkelig feedback! Og selve det at måle 
blev interessant i sig selv.
Når man arbejder hen imod et bestemt mål, eller prøver 
at ændre sin adfærd spiller feedback en utrolig vigtig rolle – 
hvis man ikke kan se noget fremskridt i den proces man er 
midt i, er det nemt at blive demotiveret og køre sur i forløbet, 
hvorimod hvis der er tydelige fremskridt er det meget lettere 
at finde en glæde i arbejdet/processen. Vi ved alle sammen 
hvor træls det er at male hvidt på hvidt – man er aldrig helt 
sikker på hvor man er nået til, og man kan ikke rigtig se at 
det man har gang i gør en reel forskel.
Mange af dem der stod for præsentationerne, havde netop 
for at komme dette problem til livs konstrueret feedback 
loops omkring dem selv. Et feedback loop er et udtryk for et 
selvforstærkende system, hvor en given handling medfører 
en ændring der har konsekvenser for ens evne eller lyst til 
engagere med en given proces. 
Feedback loops kan være både positive og negative af 
natur – og mange havde brugt forskellige former for tekno-
logi til at konstruere et positivt feedback system. Feedback 
loopet er med til at kortlægge progression i et system/proces 
ved at monitorere og lagre information, og kondensere/præ-
sentere den information, på en måde der kan være med til at 
synliggøre selv små fremskridt og ændringer.
Feedback og flow
Et bud på hvorfor et godt feedbacksystem er så vigtigt, kan 
vi til dels finde hos Mihayi Csikszentmihalyi, og hans tanker 
omkring flow. Flow er den tilstand man opnår når man ople-
- Yngve Gregoriussen
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ver at tiden flyver af sted, og man at arbejdslysten og ideerne 
flyder frit – en total fordybelse i det man laver. Ifølge Csiks-
zentmihalyi er en af de vigtigste konditioner for at man kan 
komme i flow, at man kan føle sig udfordret af det arbejde 
man sidder med, uden at føle frustrationer over at ens evner 
kommer til kort. Med dette i tankerne kan man ved hjælp af 
teknologi forsøge at konstruere et feedback loop, der ved 
hjælp af positiv og negativ feedback kan være med til at 
holde en på denne gyldne middelvej mellem udfordring og 
frustration.
Et godt eksempel på dette fra konferencen var Steven Jo-
nas, der ved at måle sit stressniveau fik forbedret sit arbejds-
liv markant. Steven havde modificeret et allerede eksisteren-
de produkt, til at kunne give feedback på hans stressniveau 
i realtid. Hvad der overraskede ham, efter at han havde sat 
systemet op - var at på trods af at han ikke følte han var spe-
cielt stresset i sin arbejdssituation, så viste hans hjerterytme 
ham faktisk noget helt andet; han var stresset omkring 40% 
af dagen. Ved at lægge sine arbejdsvaner om, og ved hjælp 
af denne feedback kunne Steven ikke bare opnå bedre 
resultater og mere overskud – men han blev også bedre til 
at genkende de indikatorer han krop gav, selv når han ikke 
havde sin stressmåler på. (Se hele Stevens præsentation fra 
konferencen her: http://quantifiedself.com/2013/07/steven-
jonas-on-tracking-stress/).
Motivation i selve målingen
Stevens eksempel kendetegner også en anden af de fordele 
der er ved et godt feedback loop – og som også gør sig gæl-
dende for Csikszentmihalyi’s ide om flow – nemlig at der er 
en intrinsic motivation i opgaven, og i Stevens tilfælde ”det at 
måle”. Med intrinsic skal der forstås at opgaven i sig selv er 
motiverende, og ikke bare et nødvendigt ”onde” for at nå et 
slutmål. Intrinsic motivation kan også ses som en indre moti-
vation, som noget det enkelte individ finder i opgaven. En 
anden vigtig kilde til motivation kan også være ekstern moti-
vation (også kaldet extrinsic). Her kan teknologi igen komme 
til at spille en vigtig rolle – fælles for mange af de måleinstru-
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menter/sensorer der blev præsenteret på QS-konferencen, 
og der også er tilgængelig i detailhandlen, er at de bruger en 
smartphone som ”hjerne”. Teknologierne der ligger bag de 
forskellige sensorer er ikke nye som sådant, men udviklingen 
har medført, at måleinstrumenterne er blevet meget mindre 
- og vi har næsten alle sammen et datacenter i bukselom-
men; den gennemsnitlige smartphone har mere computer-
kraft end hvad NASA havde tilgængeligt under Apollo mis-
sionerne. Det betyder at der er mulighed for at opsamle, 
behandle og lagre data ”on-the-go” som aldrig før. I forhold 
til ekstern motivation betyder det også man har rig mulighed 
for at inddrage omverdenen i et feedback loop (muliggjort af 
at telefonen er koblet op til nettet). Det kan være i form af 
gamification (hvem kan være mest aktiv, som pointbaseret 
highscore f.eks.), anerkendelse eller monetære incitamenter.
Et eksempel der kombinerer alt dette blev også præsen-
teret på konferencen, konceptet AchiveMint(link til http://
www.achievemint.com/faq), et online belønnings program, 
hvor man kan samle point for at træne, være aktiv i løbet 
af dagen osv. Ens points kan efterfølgende også udløses i 
form af en check eller merchandise fra projektets sponsorer, 
projektet har til mål at hjælpe med bedre folkesundhed ved 
at motivere til og belønne hvad der for samfundet og indi-
videt er en positiv adfærd (et sundt og aktivt individ koster 
samfundet færre penge etc.) – samtidig med at det generer 
en masse viden f.eks. til forskning og producenter omkring 
sundhedstrends, motionsvaner og dets lige.
   Som forskere og folk der arbejder med at indsamle og 
bearbejde viden, er det dog vigtigt at holde hånd i hanke 
med et klassisk problem inden for undersøgelsesdesign – 
som til dels også er primus motor i de teknologi assisterede 
feedback loops Quantifed self folkene benytter sig af – netop 
at det at observere, og måle på, et givent fænomen, f.eks. 
folks aktivitetsniveau, kan være med til at ændre det, og få 
folk til at ændre adfærd fordi der bliver målt.  For mit eget 
vedkommende har jeg haft et aktivitetsarmbånd på, i for-
bindelse med at vi skulle bruge det i nogle af vores projekter 
– bare for at prøve det af, og kunne vedlede i hvordan det 
fungerer. Selv om det ikke var mit motiv, er det svært ikke at 
tænke på om jeg nu når op på de anbefalede 10.000 skridt i 
dag. Hvis jeg nu tager en lille omvej hjem – hvor meget tæt-
tere kan jeg så komme på målet den tilhørende app har sat 
for mig? Det er en interessant problemstilling, at det der i en 
traditionel akademisk forstand kan ses som en fejlkilde, kan 
være en stor motivationsfaktor. Jeg tror i hvert fald, at jeg 
beholder skridttælleren på, og så hørte jeg, at der var nogle 
der snakkede om en biosensor…  n
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VISUEL VÆKST
Knowledge Lab er del af innovationsnetværket Visuel 
Vækst, som hjælper virksomheder til at bruge af so-
ciale teknologier med visualisering og gamificering.
Visuel Vækst kan gennem matchmaking og eta-
blering af nye partnerskaber føre kreative virksom-
heder, forskere og virksomheder i det øvrige erhverv 
sammen om nye sociale løsninger på udfordringer 
eksempelvis indenfor vidensdeling, efteruddannelse, 
motivation, innovation og produktudvikling internt i 
virksomheden.
Hvis din virksomhed står overfor den slags ud-
fordringer og I ønsker input til at gå nye veje, så er I 
meget velkomne til at kontakte netværkets sekretariat 
eller en af partnerne.
Læs mere på www.visuelvaekst.dk
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Hej. Jeg hedder Johan Büchler. Jeg studerer multimediedesign 
på Erhvervsakademiet Lillebælt i Odense, hvor jeg er født og 
opvokset. Indledningsvis vil jeg lige knytte en kort kommentar 
til mit selvproklamerede kandidatur til borgmesterposten i en 
ukendt stat i USA. Fordi, det skal selvfølgelig udelukkende tjene 
det formål, at underbygge det visuelle univers, som gennemsy-
rer min side. Nej, toppolitiker er nok ikke min metier. Derimod 
har jeg længe været fast besluttet om, at jeg gerne vil arbejde 
indenfor reklame eller design.1
Sådan indleder Johan sin portfolio om sit første halve år på 
Multimediedesigneruddannelsen. Som lærere har vi bedt 
Johan om at reflektere over sine mål med uddannelsen som 
aflevering til eksamen efter første semester. Håbet med den 
praksis er, at de studerende bliver motiverede til at finde 
deres egen mening med deres uddannelse. Denne artikel 
ønsker at undersøge om portfolio som pædagogisk metode 
– som stilladsering af læring – er motiverende i sig selv? Er 
det faktisk en måde for studerende at finde meningen i et 
studie via et tilbageblik på det forgangne semester?
Johans portfolio fremstiller hans første halve år på uddan-
nelsen gennem fremvisning af eksempler på, hvad han har 
lavet. Til det føjes en beskrivelse af, hvordan han selv opfat-
ter sin progression i løbet af det første halve år – i forhold 
til det mål, han har sat sig for sin uddannelse. Her kan man 
fx læse, hvordan Johan beskriver sin progression inden for 
designfaget:
Desuden er jeg blevet langt mere bevidst om, hvilke processer 
og overvejelser som danner basis for selve designet, netop hvad 
angår eksempelvis komposition og farver. Og det er guld værd. 
Man skal jo som bekendt kende reglerne, før man kan bryde 
dem eller følge dem, for den sags skyld. Altså er jeg i løbet af 
første semester blevet langt mere fortrolig med de mest centrale 
programmer og ikke mindst er jeg blevet bevidst om, hvilke 
parametre og teorier der udgør fundamentet, for et velfunge-
rende design.2 
Fremvisningen af hans arbejde inden for design3 sættes i 
ramme af en fortælling – en beskrivelse af, hvad Johan gerne 
vil – og hvordan han er på vej derhen. Denne fortælling 
1  http://joha389b.mmd.eal.dk/Portfolio/om_mig.html
2 http://joha389b.mmd.eal.dk/Portfolio/projekter/Portfolio01.pdf
3 http://joha389b.mmd.eal.dk/Portfolio/fag/visualisering.html
Er det motiverende at reflektere  
over sin læring fx i en portfolio?
visualiseres ved, at Johan fremstiller sig selv som en ameri-
kansk borgmesterkandidat komplet med blå og røde farver, 
stjerner, smilende selvportræt og et kort klart ”pay-off”: 
creativity, simplicity, awesomness.
Meningsfuldhed gennem fortælling
Jerome Bruner tager i Acts of Meaning (1990) udgangspunkt 
i et skift af forståelsen af selvet fra at opfatte det som et in-
derste, der skal findes ind til – en objektiv størrelse - til at 
betragte det som en genstand for kontinuerlig konstruktion. 
Han beskriver det at konstruere en fortælling omkring sig 
selv som en måde at gøre sit liv meningsfuldt. Med Bruners 
ord: 
For stories have to do with how protagonists interpret things, 
what things mean to them. This is built into the circumstance 
of story - that it involves both a cultural convention and a 
deviation from it that is explicable in terms of an individual 
interntional state. This gives stories not only a moral status but 
an epistemic one. (Bruner 1990: 51).
- Lise Agerbæk
 videnskabelig medarbejder, Knowledge Lab, Institut for Kulturvidenskaber, Syddansk Universitet
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Pointen med Johans portfolie kan ud fra Bruner forstås som, 
at Johan gennem i sin portfolio får et sted og en ramme for-
tællingen om i sine ”ting” – eksemplerne på hans eget ar-
bejde – og hvad han har lært af at lave dem. Så fortællingens 
epistemiske eller erkendelsesteoretiske indhold, som Bruner 
refererer til i ovenstående citat, drejer sig i portfoliens til-
fælde om at konstruere sig selv som lærende på vej mod et 
mål – i Johans tilfælde hans ønske om at arbejde med re-
klame og design. Hans brug af en ”kulturel konvention” er 
tydelig – i og med at han bruger en visuel metafor – borgme-
sterplakaten.
Er det så motiverende at skulle lave en portfolio?
Men betyder det, at portfolio som pædagogisk metode – 
som stilladsering af læring – er motiverende i sig selv? I en 
fokusgruppeundersøgelse, som undertegnede og Ida Borch 
foretog i 2008 blandt brugere af den elektroniske portfolio 
på Multimediedesigneruddannelsen fra både dimittender og 
3.-4. semester studerende, fremgik det, at for en række af de 
studerende var brugen af portfolien ikke i sig selv motive-
rende. Som en af dimittenderne udtrykte det i undersøgel-
sen: Under arbejdet med portfolio synes jeg det var fjollet. Men 
nu - når man overvejer det - kan jeg se, at det rent faktisk fører til 
en bedre selvforståelse. Og at der opstod et ønske om at sætte 
nye mål for, hvad jeg ønskede at lære i løbet af uddannelsen. 
Hvis jeg skulle være filosofisk om det, ville jeg sige, at det rent 
faktisk har givet mig noget, at det har givet mig et dybere ind-
blik ind i mig selv.4
Et studie af sammenhæng mellem motivation og brugen 
af portfolio fra 2010 foretaget af Laura de Bruin5 blandt 
156 kommende portfoliobrugere, som søgte optagelse på 
Utrecht Universitet peger også på, at de studerende ikke i sig 
selv finder muligheden for ”selvkonstruktion” motiverende. 
Snarere finder de det udfordrende og vanskeligt. 
Som Niels Henrik Helms udtrykker det: Eleven er i dette dan-
nelseforløb underlagt et dobbelt krav om udvikling. Dobbelt, 
fordi eleven både skal være under selviagttagende udvikling og 
4 http://www.eife-l.org/publications/eportfolio/proceedings2/ 
 ep2008/presentations/E.BORCH-AGERBAEK.pdf (undertegnedes  
 oversættelse).
5 http://igitur-archive.library.uu.nl/ 
 student-theses/2010-0728-200151/UUindex.html
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samtidig kunne sætte denne udvikling i forhold til nationale mål 
for udviklingsniveauer ... Det moderne skoleliv kræver derfor en 
uhyre følsomhed fra elevens side i forhold til, hvordan han eller 
hun skal placere sig udviklingsmæssigt, så der både er plads til 
at fremvise progression og potentiale. Denne ”uhyre følsomhed” 
får ofte det udtryk, at eleven eller den studerende går i stå – og 
fx spørger: ”Hvordan får jeg gode karakterer i portfolio” (Ager-
bæk, Ellmin, Helms, Qvortup 2010: 61).
Som lærere ønsker vi at stille portfolien til rådighed som en 
potentiel selvkonstruktionsplatform; Altså et sted, hvor den 
studerende kan prøve sig selv af – og for professionsuddan-
nelser definere sig selv i forhold til en kommende profession. 
Portfolien tilbyder dette, fordi den er ejet af den studerende 
selv – og vedkommende selv styrer (i hvert fald på Multime-
diedesigneruddannelsen) udtryk og indhold.
Problemet er, at den studerende ikke nødvendigvis selv 
føler et selvkonstruktionsbehov. Det er meningsfuldt eller 
motiverende nærmest baglæns, som citatet fra fokusgruppe-
interviewet tidligere antydede.
Skal vi så lade være?
En undersøgelse af Cindy P. Stevens fra Wentworth Institute 
of Technology, Boston, MA fra 20116 peger imidlertid på, at 
den tilfredsstillelse, som dimittenden antydede i fokusgrup-
peinterviewet, deler vedkommende med rigtig mange bru-
gere af portfolio. Blandt 200 studerende var 80,7% enig eller 
stærkt enige i udsagnet: ”After finishing my EP (electronic 
portfolio, red.) , I can tell that I have had significant improve-
ments”.
Så der synes at være gode indikationer af, at det giver 
gode resultateter at ”tvinge” de studerende til at arbejde 
med portfolio, selvom om det måske er naivt at forestille 
sig, at det motiverer i sig selv. Selvom de studerende selv 
vurderer, at brugen af portfolio ikke virkede motiverende 
i sig selv, kunne man dog anføre, at en portfolio udgør en 
stilladsering (som fx retningsfastholdelse (Wood, Bruner & 
Ross 1976)), der forårsager, at de studerende rent faktisk får 
noget på papiret – og dermed udfører en metacognition, 
som er central for læring. Ovenstående fokusgruppeinter-
6 http://sloanconsortium.org/conferences/2011/aln/ 
 electronic-portfolio-ep-development-determining-student- 
 motivation-and-satisfac
view slutter også med at de studerende ønsker en klar viden 
om, hvad fordelene ved det - temmelig store - arbejde med 
en portfolio kan være. Altså en klar hensigtsbeskrivelse og en 
tydelig stilladsering af arbejdet. 
Til gengæld har portfolien som læringsteknologi så poten-
tiale til at være en platform for en legende konstruktion af 
selvet, som giver fx Johan mulighed for at udgive sig for at 
være politiker. n
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Støt det europæiske portfolioarbejde  
ved at skrive under på et Europortfolio Charter på 
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Knowledge Lab deltager i projekt Europortfolio, som 
er et EU-projekt, der drejer sig om at skabe et net-
værk, hvor e-portfolioeksperter kan dele deres ar-
bejde med Europas andre eksperter.
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Som mængden af gadgets vi har på, og omgiver os med, 
stiger, bliver det nemmere og nemmere at kvantificere for-
skellige aspekter ved ens liv; hvor aktiv er man, hvor meget 
sover man, hvor man er, hvor høj er ens puls, hvor stresset er 
man og hvad siger vægten? Hvordan er vejret, der hvor man 
er, andre faktorer i omgivelserne (lyd, lys og temperatur), 
hvor mange timer har man kigget ind i en computerskærm, 
hvor mange mennesker har man snakket med, og hvor me-
get smiler de? Er det nøglen til at få det bedste frem i os selv, 
eller er det en ekspresbillet til en dataneurose?
Forsvinder det menneskelige aspekt når vi, i stedet 
for almindeligt hyggeligt samvær, skal hygge fordi vores 
glædesindex er faldet til under 7,8? Er der fare for at blive 
dataafhængig – og er der nogle sociale kontrakter der skal 
genforhandles når man begynder at have måle- og optage-
udstyr med rundt over alt?
Lifelogging 
Inden for Quantifed Self ”bevægelsen” om man vil, er der 
flere og flere, der begynder at interessere sig for lifelogging. 
Her måler man ikke bare på et par bestemte variabler, så som 
f.eks. aktivitet og søvn – men derimod dokumenterer sit liv 
gennem en blanding af lyd, billeder og video. Denne data-
indsamling kan nemt være automatiseret, og ikke være af-
hængig af, at den der måler/logger skal udføre en handling 
– med produkter som f.eks. Google Glass eller Memoto ka-
meraret, der f.eks. tager et billede hver 30. sekund.1
Ideen med lifelogging er, at man kan gå tilbage, og 
genleve øjeblikke der ellers ville være gået i glemslen. Hvad 
enten det er af nostalgiske årsager, for at huske hvad der er 
blevet sat i en given situation eller spore tendenser i de data, 
det ellers genererer. Lifelogging går nemt fra at være et per-
sonligt projekt, til at inkludere folk omkring den, der logger. 
Derfor bevæger man sig også hurtigt ud i et gråzoneområde 
rent juridisk, da de personer, man får med på sine billeder 
eller videoer, måske er uvidende, om at de bliver optaget. I 
det offentlige rum skiller persondataloven mellem portrætbil-
leder og situationsbilleder. Med et portrætbillede er det en 
person, der er det primære fokus i billede, og for at måtte 
offentliggøre et sådant billede, skal man have den givne 
1 http://memoto.com/
... med på kanten
Selvmonitorering – en hip dille, nyttigt redskab 
eller et orwellian mareridt?
- Yngve Gregoriussen
 videnskabelig assistent, Knowledge Lab, Institut for Kulturvidenskaber, Syddansk Universitet
persons tilladelse. Anderledes står det til, hvis det er tale om 
et situationsbillede, f.eks. mennesker på gaden, men der kan 
hurtig opstå en utryg situation, når man går og filmer.
Et eksempel på, at der er nogle sociale kontrakter/nor-
mer, der kommer til at skulle genforhandles, kunne være et 
overfald der skete et par år tilbage i Paris. Professor Steve 
Mann, fra Universitet i Toronto, er en af pionererne inden 
for wearable computing, og har i længere tid (helt tilbage 
fra 1999) arbejdet med teknologier, der minder om Google 
Glass. I 2012 blev han overfaldet i en McDonalds i Paris hvor 
personalet og enkelte kunder blev ophidsede over, at han 
filmede, og at han ikke kunne slukke. De forsøgte efterføl-
gende at tage hans briller af – uheldigvis var hans prototype 
monteret til hans kranie, og er ikke til at fjerne uden special-
27
værktøj2, hvilket resulterede i en meget ubehagelig oplevelse 
for Mann. Men det, at hans udstyr stadig tog billeder under 
klammeriet, betød også, at politiet havde billeder af hans 
overfaldsmænd.
Lifelogging kan virke voldsomt, men kan udføres i meget 
forskellig grad. Inden for Quantified Self tankesættet er det 
en kontinuerlig måling og kvantificering af hvad der sker 
omkring en, igennem lyd, billeder video og andre data - men 
det er langt fra kun ”selvmåler” der lifelogger. Rigtig mange, 
især de yngre generationer logger i stigende grad, begiven-
heder i deres liv gennem sociale medier. Her er det dog ofte 
de lidt mindre trivielle ting man tager notits af, et lækkert 
måltid, en specielt hyggelig stund eller hvad det kunne være.
Vores data – en guldgrube for viden om adfærd
De data vi genererer, enten via de gadgets vi selv aktivt gør 
brug af, eller som følge af vores, i stigende grad, digitalise-
rede livstil kan være værdifulde for os selv, og kan give ind-
sigt om vaner, mønstre og sammenhænge man måske ikke 
selv var klar over til fulde. Men de er også utrolig værdifulde 
for både firmaer og andre parter – senest eksemplificeret af 
NSA (National Security Agency) skandalen i USA, hvor en 
whistleblower afslørede hvordan, initiativet PRISM siden 
2007 har indhentet/lagret et væld af oplysninger – fra store 
organisationer såsom Microsoft, Google og Apple, som ellers 
normalt har krævet dommerkendelse for at få fat i.
Ligeledes var Apple f.eks. i vælten i 2010, hvor det kom 
frem, at de uden brugernes accept, indhentede informatio-
ner om, hvilke sendemaster folks telefoner var tilknyttet, og 
derved i bedste CSI-stil kunne triangulere, hvor de befandt 
sig, logget med tidspunkt. I realiteten betød det, at de kunne 
vide, hvor man havde befundet sig ret præcist på et hvilket 
som helst tidspunkt. Apple har forsvaret sig med, at dataene 
kun blev brugt anonymt til at opbygge deres egen database 
over sende- og wififorhold på tværs af Amerika for at kunne 
få et mere præcist billede af forholdene, og kunne designe 
nye og bedre produkter.
Projektet for personlig selvindsigt
Som de data vi genererer, bliver mere og mere personlige af 
2 http://techcrunch.com/2012/07/16/augmented-reality-explorer-
steve-mann-assaulted-at-parisian-mcdonalds/
karakter (ikke at ens internetaktivitet f.eks. ikke er en utrolig 
personlig ting), og bevidst eller ubevidst kan inkludere de 
personer vi omgiver os med, som måske eller måske ikke har 
givet deres samtykke, til f.eks. at blive ”lifelogget”. I takt med 
at vi genererer flere og flere personlige data bliver vigtigt at 
have en sund debat om, hvem der har adgang til vores data, 
og hvad det kan blive brugt til.
Lifelogging kan lyde lidt ekstremt, og det kan det også 
være. Cathal Gurrin, en Professor ved Dublin Universitet har 
for nyligt præsenteret resultaterne af sit lifelogging projekt. 
Han har haft et kamera hængende om halsen, der har taget 
et billede hvert 30. sekund i syv år – hvilket har resulteret i 
godt 5 millioner billeder og tilhørende GPS koordinater. For 
ham og hans kolleger er dette den rene dataporno – det 
giver et væld af information, som man ikke kunne få fat i 
gennem traditionelle kvalitative eller kvantitative metoder – 
men nok langt fra noget den almene befolkning ville give sig 
i kast med. 
Når dataene tager overhånd
Jeg vil også lige dele historien om Elliott: Elliott Hedman var 
en studerende på MIT (Massachusetts Institute of Techno-
logy), som fik overtalt en date til at have ret sofistikeret måle-
udstyr på under en tur til en koncert med klassisk musik for 
at monitorere hendes fysiologiske reaktion til musikken. 
Dataene viste, at daten ikke var ret imponeret over koncer-
ten, og ifølge Elliott kunne det give basis for en mere åben 
og ærlig diskussion om oplevelserne – i stedet for at holde 
gode mine for slet spil:
Even more than discovering hidden secrets, the data is actu-
ally just providing a tool for communication. When we’re talking 
about a graph – about data and numbers, not personal opini-
ons – we can be more honest with each other. It’s less accusing. 
It removes the personal feelings. 3
Den kan vi så lade stå som udgangscitat – og om den 
tilgang til en date ikke er, hvad man kunne kalde en data-
neurose. n
3 http://www.huffingtonpost.com/2013/01/28/quantified-spouse-
movement_n_2567459.html
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Hvordan motiveres 11 forskellige faggrupper mod ét fælles 
arbejdsmål og én fælles virkelighed? Og hvad betyder moti-
vation for fastholdelse af medarbejdere? Her er et eksempel 
fra Hotel- og Restaurationsbranchen.
Denne artikel beskriver og undersøger arbejdet med ad-
færdsprofiler, som en del af et uddannelsesforløb afviklet i 
den større private virksomhed Hindsgavl Slot. For at få viden 
om effekterne indgår interviews med uddannelsens undervi-
sere samt ansatte, der har deltaget i forløbet
11 faggrupper mod ét fælles mål
Vi er i samme branche, vi er i samme virksomhed, vi er kolle-
ger, men vi møder hinanden med vidt forskellige fagspeci-
fikke kompetencer og virkelighedsopfattelser. 
Hotel- og restaurationsbranchen er en industri, der trækker 
på et bredt fagligt register, som på tværs af fagligheder skal 
kunne samarbejde og indgå i større helheder. 
Følgende fagområder er repræsenteret på hotel, restaurant 
og konferencecentret Hindsgavl Slot: Rengøring, reception, 
teknik, kok, tjener, gartner, blomsterdekoratør, regnskab, 
salg, marketing og direktion.
Med ønsket om at skabe en excellent organisation ind-
ledte Hindsgavl Slots direktør Uffe Høeg Johansen i efteråret 
2012 et uddannelsesforløb i samarbejde med Gry Asnæs og 
Annette Vangstrup fra Restaurant- og hotelrådgivningsfir-
maet Asnæs & Vangstrup. Samtlige af slottets 65 fastansatte 
skulle deltage i uddannelsesforløbet, som havde til formål at 
skabe størst mulig forståelse for virksomhedens strategi og 
målsætning. Direktøren ville tilintetgøre den demotiverende 
sætning ”Jeg passer bare mit arbejde”. 
”Når man bare passer sit arbejde, arbejder man ikke for 
helheden, så arbejder man for sig selv og det er ren gift for 
en virksomhed”, udtaler Uffe Høeg Johansen. 
Egentlig stod direktøren med en fantastisk organisation 
og med et velfungerende produkt. Alligevel tænkte han 
og hvad så nu? Havde han valgt det, som branchen typisk 
griber til, når der ønskes udvikling, havde han fået lagt nye 
gulvtæpper, bedt om at få lavet nyt menukort eller ansat 
en ny køkkenchef. Men gæsterne er ligeglade med hvilken 
farve gulvtæppet har, hvis de risikerer at møde en tjener, der 
”bare passer sit arbejde”. Så når lokalerne er top i orden, når 
råvarerne er de allerbedste, så må det være menneskene, der 
skal arbejdes med. 
Sammen med Gry Asnæs og Annette Vangstrup indledte 
Uffe Høeg Johansen således et langsigtet uddannelsesforløb, 
som involverede alle virksomhedens ansatte. 
Hvorfor arbejder vi her?
”Jeg var ikke interesseret i et quick-fix med et par workshops, 
hvor vi kun lige ville få lov til at kradse i overfladen. Jeg øn-
skede at tage det lange seje træk, at komme helt derhen 
hvor vi tør at se os selv udefra, og dermed hvordan vi kan 
gøre det, vi gør, bedre. Og det var organisationen klar til nu,” 
siger direktøren om sin personlige motivation for at igang-
sætte en udvikling og arbejde med den sociale kapital i orga-
nisationen.
Ifølge Uffe Høeg Johansen består motivation i afklaringen 
af, hvorfor vi er her? Og Gry Asnæs tilføjer ”og hvordan kan vi 
gøre det bedre?”
En afgørende faktor for processen har været at flytte fokus 
fra produktionsdomænet til refleksionsdomænet. Hotel- og 
restaurationsbranchen er trænet i at være produktive; løbe 
hurtigere, klare flere borde, nå flere værelser, afkorte telefon-
samtaler. Men hvordan er vi tilstede i rummet, når vi rydder 
bordene? Hvad siger vi, når vi besvarer et opkald? Gry Asnæs 
kalder refleksionsniveauet en overbygning på fagligheden 
og uddyber:
”Hvis alting foregår inden for produktionsdomænet, 
begynder medarbejderne med tiden at kede sig. Hvis du 
bare serverer og serverer og serverer uden at forholde dig 
til, hvorfor du gør det, og hvordan du gør det, så sker der 
ingen udvikling. Af samme grund ser vi også stor udskiftning 
i branchen. Når du har serveret i en periode ét sted, søger 
du hen et nyt sted for at opleve noget nyt. Vi mener ikke, der 
skal et nyt sted til for at skabe forandring. Vi mener, der skal 
en leder med højt selvværd til, en leder der vil arbejde med 
sin kultur og hele tiden træne den i at være refleksiv omkring 
sin produktivitet og sit virke,” udtaler Gry Asnæs. 
Forskeren Helle Hein ville betegne dette som, at medar-
bejdere indtager en ’lønmodtageradfærd’ selvom de af natur 
egentlig motiveres af andet end løn (se mere i Heidi Philip-
sens artikel i nærværende nr.)
Og dét ville Uffe Høeg Johansen gøre ved at udstyre sine 
- Trine Lai
 marketingchef, Hindsgavl Slot
Tilintetgørelsen af ”Jeg passer bare mit arbejde”
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medarbejdere med en forståelse for deres egen rolle set i 
forhold til virksomheden som helhed og til hinanden som 
kolleger.
Adfærdsprofiler og fælles sprog
Asnæs og Vangstrup indledte uddannelsesforløbet med at 
kortlægge alle medarbejderes adfærdsprofiler ved hjælp af 
analyseværktøjet ’e-stimate’ (www.e-stimate.dk). Formålet 
med at afdække medarbejdernes adfærdsprofiler var at ska-
be rummelighed for hinandens forskelligheder fra start. For-
målet var også at skabe et fælles sprog og øge kendskabet til 
forskellige handle- og reaktionsmønstre. 
Gry Asnæs uddyber: ”Med et fælles sprog kan vi motivere 
hinanden mod fælles mål og mod egne mål. Med en fælles 
virkelighed bliver det lettere at give feedback og anerken-
delse, som i sidste ende er den største motivationsfaktor. Løn 
motiverer ikke, hvis de mentale forhold ikke er i orden. Aner-
kendelse og feedback derimod rykker på selvudviklingskon-
toen og kan være med til at forbedre den mentale sundhed 
og dermed skabe en sund organisation.”
Asnæs og Vangstrups filosofi beror på den anerkendende 
tilgang og de opererer indenfor følgende tre felter: Den sy-
stemiske, den socialkonstruktivistiske og den anerkendende 
tilgang. Det mener de er en god cocktail for hotel- og restau-
rationsbranchen i forhold til at skabe autenticitet og ansvar.
Adfærdsprofilerne er inddelt i de fire primære farver: rød, 
gul, blå og grøn. Farverne kendetegnes hver især i korte træk 
ved følgende:
Rød motiveres af: Mulighed for at agere. Mulighed for 
indflydelse. Være med til at bestemme. Nogen konkurrence. 
At være respekteret.
Rød demotiveres af: Lav grad af indflydelse. Ingen udfor-
dringer. Ikke at kunne bruge evner.
Gul motiveres af: Frihedsgrader. At kunne ”gå sine egne 
Hindsgavl Slot har fungeret som hotel og konfe-
rencecenter siden 1920 og er dermed Danmarks 
ældste konferencecenter. Men Hindsgavls historie 
går dog helt tilbage til det 12. århundrede og næv-
nes første gang i det danske register for godser og 
herregårde af Kong Valdemar II i 1231. Hindsgavl 
Slot er kontrasternes Slot; dansk kulturarv og mo-
derne hotel og konferencecenter. Hindsgavls fine-
ste opgave er at stille rammer og personale til 
rådighed for det ideelle værtsskab.
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veje”. Mulighed for at tænke nyt. At kunne ”være på”. Mulig-
hed for ekstern kontakt.
Gul demotiveres af: For mange begrænsninger. For mange 
regler. Rutinearbejde.
Blå motiveres af: At der er styr på tingene. Systematik og 
konsistens. Kontrollerede situationer. Mulighed for fordy-
belse. At udvise kompetence.
Blå demotiveres af: Usikkerhed. Lav grad af kontrol. 
Ukendte situationer.
Grøn motiveres af: Mulighed for relationer. Menneskelig 
kontakt. Konsensus og enighed. At kunne hjælpe andre. 
Mulighed for samarbejde.
Grøn demotiveres af: Markant dominant adfærd. For me-
gen konkurrence. Hyppige konflikter.1
Og adfærdsprofilerne skulle vise sig at blive et særdeles 
vigtigt værktøj for medarbejderne. 
”Jeg bruger adfærdsprofilerne rigtig meget. De har givet 
mig en bedre forståelse af, at vi er forskellige. Jeg er selv 
skruet sådan sammen, at hvis de andre ikke kan følge med, 
så løber jeg bare lidt hurtigere. Eller hvis jeg synes, vi skal 
ændre noget, så er der ikke langt fra tanke til handling. Fx 
kan nogen af mine kolleger blive helt angst, hvis jeg foreslår, 
at vi lige laver et par ændringer i menuen, fordi vi fx står med 
et helt selskab, der kun består af kvinder og så skal vi måske 
finde på noget andet end stegt flæsk og persillesovs. Her har 
adfærdsprofilerne givet mig en god forståelse af, at det ikke 
er fordi, de ikke vil ændre menuen, det er bare fordi de er 
bedre til at holde sig til det planlagte og aftalte. Og det er jo 
en styrke andre gange. Så det har helt klart gjort en forskel 
i forhold til den interne kommunikation,” fortæller køkken-
souschef Lene Nørreløkke, som havde overvægt af rød farve 
i sin adfærdsprofil. Disse adfærdsprofiler har en del ligheder 
med Helle Heins motiveringsprofiler (Hein 2013).
Det er ikke kun internt i afdelingerne, at kommunikationen 
forløber mere gnidningsfrit, også på tværs af afdelingerne 
er kommunikationen blevet markant forbedret. Under ud-
dannelsesforløbet blev afdelingerne blandet på tværs af 
faggrupper. Kombinationen af viden omkring hinandens 
adfærdsprofiler og uddannelse på tværs af faggrupperne  
1 http://www.e-stimate.dk/produktblade/Adfaerdspro-
fil_demorapport.pdf s. 10
har været medvirkende til at skabe en øget opmærksomhed 
omkring hinandens arbejdsgange, men har også tilført me-
get ny viden omkring hverandres arbejdsindhold. 
Selve uddannelsesforløbet strakte sig over et halvt år fra 
december 2012 til maj 2013 med ugentlige sessions bestå-
ende af øvelser, feedback og evalueringer. 
”Fremadrettet arbejder vi systematisk med de værktøjer, vi 
har fået, således at selve uddannelsesforløbet nu overgår til 
at blive organisatorisk træning. Vi har nu en skabelon, som vi 
bruger til at holde os skarpe. Stopper vi med at træne, bliver 
vi slappe. Nu hjælper vi hinanden. Vi skal motivere hinanden. 
Mennesket er det største aktiv. Mennesket er drivkraften 
mod det excellente,” afslutter Uffe Høeg Johansen.  
Selvom uddannelsesforløbet er afsluttet, er arbejdet ikke 
færdigt. Medarbejderne på Hindsgavl Slot må forvente jævn-
ligt at skulle forholde sig til, hvorfor de arbejder der, hvordan 
de agerer i deres job og hvordan de kan gøre det bedre. 
Medarbejderne har tilegnet sig en masse ny og spænden-
de viden. Viden om sig selv og viden om hinanden. Denne 
viden er gennem det seneste halve år blevet omsat i praksis. 
Nu og fremover indtræder udviklings- og  vedligeholdelses-
fasen og det er her forløbet kommer til at stå sin egentlige 
prøve. 
Arbejdet med adfærd og motivation er en langsigtet 
proces. Hvis den lykkedes, bliver resultatet medarbejdere 
der forholder sig til deres fag og funktion. Medarbejdere der 
konstant sætter nye mål. Medarbejdere der trives i deres job 
og derfor bliver på arbejdspladsen og medvirker til at drive 
den fremad. n
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